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Betrieb und Unternehmen haben den Zweck, Güter und Dienstleistungen herzustel-
len und (im Falle von kommerziellen Organisationen) Gewinn zu erzielen. Insofern 
sind die Beziehungen der betrieblichen Akteure – Beschäftigte, Eigentümer und An-
teilseigner, Management, Interessenvertreter usw. – instrumenteller Art. Sie orientie-
ren sich auf die Effizienz und Rentabilität der Leistungserstellung und -vermarktung, 
auf die Durchsetzung bestimmter Interessen und Ziele und die Vermeidung und den 
Ausgleich von Interessenkonflikten. Es geht um die im Sinne der Unternehmensziele 
ins Werk gesetzte Anwendung der gemieteten Arbeitskräfte – das als „Transformati-
onsproblem“ bekannte Grundproblem der Arbeitssoziologie. Aber zugleich handelt es 
sich bei Betrieben und Unternehmen um ein normativ strukturiertes Ensemble be-
trieblicher und intersubjektiver Sozialbeziehungen. Denn die Arbeitskräfte kommen 
mit ihrer Person, die sie nicht am Werkstor abgeben können, in die Organisation hin-
ein und in der Anwendung ihrer Arbeitskraft aktivieren sie auch ihre Persönlichkeit 
und ihre sozialen Potenziale. Arbeit ist zentral für das Leben insgesamt, vor allem als 
Basis gesellschaftlicher Verortung, individueller Reproduktion, sozialer Identität und 
Anerkennung. Betriebe und Unternehmen sind also sowohl Arbeits- und Verwer-
tungs- als auch Sozialorganisationen (Kotthoff 2005). 
Die Beziehungen zwischen Unternehmen und Beschäftigten sind dementspre-
chend nicht nur instrumenteller, ökonomischer Art (Arbeit gegen Entgelt), sondern 
im Beschäftigungsverhältnis spielen zugleich Anerkennungserwartungen, -erfahrungen 
und -enttäuschungen eine zentrale Rolle. Wie soziale Gebilde generell, so sind auch 
Betriebe und Unternehmen von Anerkennungsverhältnissen geprägt. Diese überset-
zen auf der einen Seite die Arbeits- und Verwertungsverhältnisse in die sozialen Be-
ziehungen, folgen aber andererseits auch einer eigenen Logik und setzen damit Bedin-
gungen für den Prozess der Kapitalverwertung und die Gestaltung der Arbeitsorgani-
sation. Insofern sind sie nicht einfach aus den Verwertungsprozessen und den Um-
weltbedingungen ableitbar. Der folgende Beitrag will aktuelle Veränderungen der 
Anerkennungsverhältnisse nachzeichnen. Das ist natürlich nur grob verallgemeinernd 
möglich. Denn mehr noch als die Kapitalverwertungsbedingungen unterscheiden sich 
die betrieblichen Sozialordnungen und die spezifischen Anerkennungsverhältnisse 
zwischen und auch innerhalb von Organisationen. Aber in sie gehen auch allgemeine 
kulturelle und normative Muster ein, so dass man generalisierende Aussagen wagen 
kann, sofern man sich ihres vereinfachenden und entdifferenzierenden Charakters 
bewusst bleibt. 
Zunächst werde ich kurz erläutern, was unter Anerkennung und Anerkennungs-
verhältnissen zu verstehen ist (1). Dann werde ich in einer Kurzdiagnose auf Verände-
rungen der Anerkennungsverhältnisse im Prozess der Flexibilisierung und der Indivi-
dualisierung hinweisen, die ich als „Fluidisierung“ bezeichne (2). Sodann stelle ich 
Gegentendenzen zu dieser Fluidisierung dar, die in Anerkennungserwartungen von 
Beschäftigten und in Anerkennungspolitiken von Organisationen zu erkennen sind 
(3), bevor ich auf die neue Bedeutung des Lebenszusammenhangs sowohl in den 
Anerkennungsansprüchen von Beschäftigten als auch in den Politiken von Organisa-
tionen eingehe (4). Diese Tendenzen sind allerdings im Kontext einer ausgeprägten 
Segmentierung von Anerkennungsbeziehungen zu verstehen (5). Schließlich behandle 
ich das Phänomen expliziter Anerkennungskämpfe und gehe auf das Potenzial von 
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Anerkennungspartnerschaften ein (6), um schließlich im Fazit die Ambivalenz und 
Vielschichtigkeit der Entwicklung der Anerkennungsverhältnisse und die Verlagerung 
von Widersprüchen ins Subjekt zu betonen (7). 
Die Ausführungen präsentieren nicht detailliert Ergebnisse von Forschungspro-
jekten, sind allerdings vor dem Hintergrund zweier empirischer Untersuchungen zu 
verstehen, die am Institut für Sozialforschung Frankfurt a.M. durchgeführt wurden. 
Das erste Projekt, das vom Autor mit Gabriele Wagner bearbeitet wurde, befasste sich 
unter dem Titel „De- und Re-Institutionalisierung von Anerkennung in Arbeit und 
Wirtschaft“ mit Veränderungen der Anerkennungsverhältnisse in der Arbeitswelt und 
nahm in einem empirischen Teil die Problemwahrnehmung und die Politiken von 
Organisationen in den Blick, mit diesen Veränderungen umzugehen.1 Das zweite, mit 
Stefanie Hürtgen bearbeitete Projekt, widmet sich von 2010 bis 2012 den „Ansprü-
chen an Arbeit und berufliche Entwicklung von NormalarbeitnehmerInnen“.2  
1.  Anerkennungsverhältnisse 
In einem ersten Schritt will ich nun erläutern, was unter „Anerkennungsverhältnissen“ 
zu verstehen ist. 
Anerkennungsverhältnisse bezeichnen zum einen wechselseitige Verpflichtungen 
und Bindungen sozialer Akteure: Wenn ich Leistungen anderer anerkenne, dann stellt 
dies eine Gegengabe für eine Gabe dar und stiftet ein Band wechselseitiger Dankbar-
keit auf der Basis von Reziprozitätsnormen (Voswinkel 2005). Zum andern weisen 
Anerkennungsverhältnisse Status zu: Wer viel Anerkennung erfährt, gilt mehr, besitzt 
ein höheres Prestige. Und dieser Status stabilisiert seinerseits die Anerkennung, die 
jemand erfährt und beanspruchen zu können glaubt. Zugleich definieren Anerken-
nungsverhältnisse die Kriterien dafür, wann und weshalb Anerkennung zugewiesen 
wird und beansprucht werden kann. Deshalb geht es bei Anerkennung nicht nur um 
intersubjektive Beziehungen, vielmehr ist Anerkennung auch in Strukturen, Regulie-
rungen und Politiken institutionalisiert. Auf einer Makroebene bezeichnen Anerken-
nungsverhältnisse die normativen Strukturen (Legitimationsverhältnisse und Wertig-
keitsordnungen) einer Gesellschaft, in deren Licht Anerkennung erwiesen, vorenthal-
ten und beansprucht werden kann. Das beinhaltet das Prestige von sozialen Gruppen 
und Kategorien. Auf einer Mesoebene ist Anerkennung in normativen Strukturen und 
                                                          
1  Empirische Basis dieses von der VolkswagenStiftung geförderten Projektteils sind offene, 
leitfadengestützte Interviews mit Vertretern des Personalwesens und Mitgliedern von Be-
triebs- bzw. Personalräten in 16 Organisationen verschiedener Branchenzugehörigkeit 
und Größe – von einem Automobilkonzern über ein Bankhaus, zwei IT-Dienstleister bis 
zu einem Energieversorger und einem Bundesministerium. Ergebnisse siehe Voswinkel/ 
Wagner (2012). 
2  Empirische Basis dieses von der Hans-Böckler-Stiftung geförderten Projekts sind 42 
prospektiv-biographische – das heißt Zukunftserwartungen und -wünsche mit biographi-
schen Narrationen verbindende – Interviews mit unbefristet und stabil beschäftigten Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmern mittleren Alters und mittlerer Qualifikation in 
West- und Ostdeutschland, die ebenfalls in unterschiedlichen Branchen beschäftigt sind – 
von der Automobilindustrie über den Maschinenbau, die Finanzdienstleistungen und die 
Pflege in einer Klinik bis zum öffentlichen Dienst. 
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Erwartungsmustern, Symbolen, Ritualen und Regulierungen z.B. von Organisationen 
institutionalisiert. Auf einer Mikroebene schließlich sind die interaktiven und kommu-
nikativen Formen von Anerkennung und Missachtung angesprochen. 
Wichtig sind Anerkennungsverhältnisse, weil sie prägend sind für die Identitäten 
der Subjekte. Menschen sind auf Anerkennung angewiesen und entwickeln ihre Iden-
tität in Auseinandersetzung mit den Anerkennungskriterien ihrer (verschiedenen) 
Umwelten, von denen sie sich in der Entwicklung einer „balancierenden Identität“ 
(Krappmann 1982) und einem „Kampf um Anerkennung“ (Honneth 1994) auch ab-
grenzen. Im Lichte der Anerkennungsverhältnisse wird soziale Ungleichheit gerecht-
fertigt und reproduziert oder kritisiert. Sie legitimieren Interessen; nicht nur müssen 
Interessen als legitim und wichtig anerkannt sein, sondern das, was Menschen wollen 
und anstreben, ist in unterschiedlichem Maße identitätsrelevant. Insofern nun Identi-
tät und Anerkennung eng miteinander verknüpft sind, bestimmen auch die Anerken-
nungsverhältnisse, welche Interessen identitätsrelevant und welche Auseinanderset-
zungen somit expressiv aufgeladen sind (Voswinkel 2012). 
Axel Honneths (1994) Anerkennungstheorie betont, dass in der modernen Ge-
sellschaft drei Modi der Anerkennung ausdifferenziert sind, die er rechtliche Anerken-
nung, Wertschätzung und Liebe nennt. Rechtliche Anerkennung kommt allen Mitglie-
dern der Gesellschaft als Subjekten in gleicher Weise zu, unabhängig von ihrem jewei-
ligen Beitrag. Wertschätzung demgegenüber differenziert zwischen unterschiedlichen 
Arten und Graden der Anerkennung für unterschiedliche Leistungen und Eigenschaf-
ten. Anders als in der ständischen Gesellschaft sollte sie sich dem Selbstverständnis 
moderner Gesellschaften entsprechend nicht auf die rechtliche Anerkennung auswir-
ken, die allen gleich zukommt. Schließlich erfahren Menschen in der Liebe – oder 
allgemeiner formuliert: in emotionaler Zuwendung – eine Form der Anerkennung, die 
nicht begründbar und nicht normativ beanspruchbar und zugleich partikular, aber für 
das Selbstverhältnis des Menschen wesentlich ist. 
Anerkennung in Arbeit und Organisation meint vor allem die Wertschätzung 
speziell für die Arbeitsleistung, wie auch immer sie sozial definiert sein mag. Sie äußert 
sich nicht nur in Lob und Kritik durch Vorgesetzte und KollegInnen, sondern wesent-
lich in der Entgeltgestaltung, in der Karrierepolitik und in der Gestaltung von Ar-
beitsbedingungen, Sozialleistungen und Beschäftigungssicherungen. Auch wenn die 
Leistung normativ im Zentrum der Anerkennung in der Arbeit steht, so spielt hier 
doch auch die rechtliche Anerkennung eine Rolle. Es sollte nicht nur um die jeweilige 
Leistung gehen, vielmehr werden die Beschäftigten als gleiche Rechtssubjekte mit 
spezifischen Rechten anerkannt – im Arbeitsrecht (Voswinkel 2007) und in verschie-
denen Institutionen der Partizipation. Menschenwürde und Staatsbürgerstatus sollen 
nicht am Werkstor enden. Und schließlich beziehen sich Anerkennungserwartungen 
in der Arbeit auch auf die Personalität der Arbeitenden, die nicht nur ihre Arbeitskraft 
in den Betrieb schicken, sondern als Person sich dort aufhalten und soziale Beziehun-
gen am Arbeitsplatz in einer betrieblichen Lebenswelt entwickeln. Innerhalb der Wert-
schätzung kann zwischen Würdigung und Bewunderung unterschieden werden 
(Voswinkel 2001). In der Würdigung kommt der Reziprozitätscharakter der Anerken-
nung zum Ausdruck: die Wertschätzung der Leistung, die eine Verpflichtung des an-
deren oder der Gemeinschaft begründet. In der Bewunderung hingegen geht es um 
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die Besonderheit der Leistung: das Herausragende. In der Arbeitswelt kommt die 
Würdigung besonders in der Anerkennung „normaler“ Arbeit, von Bemühungen und 
Beiträgen auf Basis der Zugehörigkeit zu einer Arbeits-Gemeinschaft zum Ausdruck, 
während die Bewunderung der Spitzenkraft, dem Erfolgreichen gespendet wird. 
2.  Fluidisierung der Anerkennungsverhältnisse 
Anerkennungsverhältnisse sind beeinflusst von sozialem Wandel und beeinflussen 
diesen ihrerseits. Daher müssen sie auch in Betrieb und Unternehmen im Zusammen-
hang mit strukturellen Veränderungen von Arbeit und Ökonomie, von Anerken-
nungsinstitutionen wie Leistung, Beruf, Organisationszugehörigkeit, Erwerbsbiogra-
phie und Bewährungsformen betrachtet werden. In der Blütezeit des wohlfahrtsstaat-
lich gestützten Fordismus hatten sich relativ stabile Anerkennungsverhältnisse heraus-
gebildet, in denen die Anerkennung der Arbeit und ihrer Interessen und Organisatio-
nen im Sinne der „Institutionalisierung des Klassenantagonismus“ (Geiger 1949) ver-
ankert war, Beruf und relativ dauerhafte Organisationszugehörigkeit sozialen Status 
vermittelten, der (männliche) Normallebenslauf Orientierung für soziale Anerkennung 
und Bewährung stiftete und soziale Gerechtigkeit als Leistungsgerechtigkeit verstanden 
wurde. In der Wertschätzung spielte die Dimension der Würdigung eine wesentliche 
Rolle, die in der Betriebsbindung, der Beschäftigungsstabilität und dem Senioritätsprin-
zip institutionalisiert war. Anerkennung verband sich also mit Sicherheit; dies allerdings 
ging einher mit einer Begrenzung, ja Bekämpfung von Autonomieansprüchen der Be-
schäftigten und einer Schematisierung der Weisen, in denen sie Anerkennung erwarten 
konnten. 
Diese relative Stabilität der Anerkennung hatte zugleich zur Folge, dass die Aner-
kennung (in) der Arbeit wenig Probleme aufzuwerfen schien, so dass die Auseinander-
setzungen weitgehend als sozialpartnerschaftlich ausgetragene Interessen- und Vertei-
lungsaushandlungen verstanden und von der Arbeitssoziologie wie von der Soziologie 
industrieller Beziehungen auch so konzipiert wurden. Mit der Erosion des wohlfahrts-
staatlichen Fordismus ist auch die Stabilität der Anerkennungsverhältnisse nicht mehr 
gegeben. Dadurch ergeben sich neue Anerkennungschancen, vielfältigere Anerken-
nungskriterien, aber auch größere Risiken, erworbene Anerkennung wieder verlieren 
zu können. Dies alles bedeutet, dass Anerkennung (in) der Arbeit in neuer Weise zum 
Problem wird und dass positive und negative Aspekte der veränderten Anerken-
nungsverhältnisse eine komplexe, oftmals ambivalente oder gar paradoxe Verbindung 
eingehen. 
Vor allem die Flexibilisierung der Ökonomie, die Veränderungen der Märkte, 
insbesondere der Finanzmärkte, und die engere Kopplung von Produktion und Markt 
führen dazu, dass sich langfristige Strukturen, Standards und wechselseitige Verpflich-
tungs- und Reziprozitätsbeziehungen in Unternehmen schwerer entwickeln oder gar 
auflösen. Permanente Reorganisationen schlagen sich zum Beispiel in beschleunigtem 
Wechsel von Vorgesetzten und in der Neuzusammensetzung von Teams nieder. Sie 
bringen für die Beschäftigten wiederkehrende Bewährungssituationen mit sich. Hierzu 
trägt auch die Flexibilisierung des Berufs bei. Wissen veraltet schneller, fachliche 
Kompetenzen müssen häufiger erneuert und verändert werden, soziale Kompetenzen 
und Persönlichkeitseigenschaften sind zusätzliche Anforderungen. Berufsfachlichkeit 
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wird dadurch nicht unwichtig, aber sie wird stärker mit kommunikativen Anforderun-
gen verbunden und an betriebswirtschaftlichen Kriterien gemessen. Diese Entwick-
lungen bringen es mit sich, dass man sich des erworbenen Status nicht sicher sein 
kann und sich seine Bewertung immer wieder neu erarbeiten muss, aber auch kann. 
Vertrauensbeziehungen zwischen Beschäftigten und Vorgesetzen sowie zwischen den 
KollegInnen kommen nur als „swift trust“ (Meyerson et al. 1996) zustande und wer-
den schnell infrage gestellt. Reziprozitätsbeziehungen von Leistungen und Gegenleis-
tungen bleiben fragil oder stehen unter Vorbehalt. Damit wird auch erworbene Aner-
kennung für Lebensleistungen immer schneller wieder durchbrochen, aber es ergeben 
sich auch eher neue Anerkennungschancen. Die Legitimation von Senioritätsregeln 
erodiert, damit aber auch die Fraglosigkeit des Vorrechts der Eingesessenen. Die 
problematische Seite dieser Entwicklungen dominiert am deutlichsten in prekären und 
befristeten Beschäftigungsverhältnissen, die eine Folge stets neuer Anfänge, von Ar-
beiten mit kurzfristiger Perspektive, von wiederkehrenden Probearbeiten und Aus-
wahlprüfungen begründen (Dörre 2011). 
Aber auch stabile Beschäftigungsverhältnisse haben an Langfristsicherheit verlo-
ren. Schon Ende der 1980er Jahre hat Wolfgang Streeck (1988) die These vertreten, 
die dann von Robert Castel (2000) ausgeführt wurde, dass nämlich im Prozess der 
Vermarktlichung eine Veränderung stattfinde von einer auf Status bezogenen Regulie-
rung der Arbeitsverhältnisse hin zu einer (Re-) Kontraktualisierung. Damit verliert 
Anerkennung an Stabilität und die Form der Wertschätzung, die sich auf Zugehörig-
keit und verlässliche normale Leistungen bezieht – die Würdigung – an Legitimität. 
Wenn im Leistungsverständnis weniger die Qualifikations- und Aufwandsseite, viel-
mehr das Ergebnis, insbesondere der wirtschaftliche Erfolg einer Leistung (Neckel et 
al. 2008; Voswinkel/Kocyba 2008) betont wird, so fördert dies die Anerkennungsform 
der Bewunderung, die herausragenden Leistungen und Erfolgen gilt, und delegitimiert 
die Würdigung, die einer flexibilisierten Arbeitswelt nicht mehr angemessen zu sein 
scheint (Voswinkel 2002, Wagner 2004). Michael Frey spricht unter Bezug auf den 
Wechsel vom Fordismus zum Postfordismus von einem „Wandel von einem eher 
tayloristischen zu einem eher posttayloristischen Anerkennungsmuster“ (Frey 2009: 88 
f., 118 ff.). Anerkennungsbeziehungen werden fluider und Kriterien für Anerkennung 
unsicherer. 
Die Fluidität der Anerkennungsverhältnisse zeigt sich auch in der Problematik, 
Arbeiten und Leistungen sichtbar oder unsichtbar zu machen. Die Sichtbarkeit von 
Arbeit und Leistungsaspekten ist zum einen in der Art der Arbeit gegeben, die in un-
terschiedlichem Maße besehbare und zurechenbare Ergebnisse hervorbringt; sie ist 
zum andern aber auch sozial produziert und definiert. Denn sie resultiert aus den 
sozialen Bewertungen verschiedener Arbeiten und ist Ergebnis der Organisation und 
Rationalisierung von Arbeit. So bedeutete im Taylorismus die Rationalisierung der 
Arbeitsprozesse vor allem, Arbeiten zu routinisieren, innovative und planende Arbei-
ten von routinisierten Arbeiten zu trennen. Was die derart erzeugten Routinearbeiten 
der tayloristischen Produktion davor bewahrte, unsichtbar zu werden, war ihre Mas-
senhaftigkeit in der Massenproduktion. Heute sind diese Arbeiten nicht weniger mas-
senhaft vorhanden, bleiben aber unsichtbar. Zum einen nämlich werden sie – als ein-
fache Dienstleistungsarbeiten – vereinzelter und in kleinbetrieblichem Kontext ausge-
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führt. Zum andern finden sie – als industrielle Massenproduktion – an fernem Ort (in 
China, Indien und anderen „Schwellenländern“) statt und stören deshalb nicht die 
geläufigen Thesen einer Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft in einem nationalen 
oder westlichen Containermodell von Gesellschaft. 
Die Sichtbarkeit von Arbeit wird auch deshalb in neuer Weise virulent, weil ein 
immer größerer Teil von Arbeiten aus Tätigkeiten besteht, die den scheinbaren 
„Kern“ der Arbeit, wie er etwa in Stellenbeschreibungen definiert wird, erst ermögli-
chen sollen und ihn begleiten: Organisationsarbeiten, Kontaktpflege, Termin- und 
Aufgabenabstimmungen, Meetings, Tätigkeiten also, die der von Anselm Strauss so 
genannten „articulation work“ (Star/Strauss 1999) ähneln: Tätigkeiten, die andere 
Arbeiten vermitteln, zueinander in Beziehung setzen, die zwischen Arbeiten verblei-
benden Lücken und Brüche überbrücken und Arbeiten kontextualisieren, also nutzbar 
machen. Gerade die „subjektiven“ Leistungsanteile, die Beschäftigte vermehrt in die 
Arbeit einbringen sollen – sozial-kommunikative und organisatorische Fähigkeiten -, 
sind nur schwer als Leistung sichtbar und messbar. Hieraus resultiert eine Lücke zwi-
schen der Komplexität von Leistungsdimensionen und ihrer Sichtbarkeit im Bewer-
tungs- und Anerkennungsprozess der Leistung. 
Die Fluidität von Anerkennung bringt allerdings einen gestiegenen Zwang – aber 
auch Spielraum – mit sich, die eigene Leistung sichtbar zu machen. Denn gerade dann, 
wenn der eigene Status immer wieder neu erworben oder reproduziert werden muss, 
weil sich Teams ebenso wie ihre Vorgesetzten häufig neu zusammensetzen, Arbeit 
und Organisation restrukturiert und Leistungen an Ergebnissen gemessen werden, ist 
es für den Einzelnen möglich und wichtig, sich seine Potenziale und Leistungen sicht-
bar zu präsentieren, zu „verkaufen“. In dieser Hinsicht werden oft gerade Organisati-
onsarbeiten, Kontaktpflege und Meetings zu Vorderbühnen, auf denen die eigene 
Arbeit und Exzellenz sichtbar gemacht werden sollen. Damit wird die Kompetenz der 
geschickten Selbstdarstellung zu einer wesentlichen Anforderung, der gegenüber dann 
die „eigentliche“ Arbeit unsichtbar wird. Auch diese Erfahrungen tragen zu einer ge-
steigerten Bedeutung und Sensibilität für die Anerkennung der eigenen Arbeit bei, die 
nicht zuletzt von der Sichtbarkeit von Leistungen abhängt.3 
Die Destandardisierung und damit die neue Problematik der Anerkennung resul-
tiert aber nicht nur aus der Veränderung von Arbeitsstrukturen und Leistungsanforde-
rungen. Sie ist auch als Aspekt der Individualisierung der Lebensverhältnisse zu be-
greifen, also der Entbettung der Einzelnen aus den Selbstverständlichkeiten sozialer 
                                                          
3  Das mag die Anerkennungsprobleme mit erklären, die von der Forschung zur Umsetzung 
der Entgeltrahmenabkommen (ERA) in der Metall- und Elektroindustrie (Kratzer/Nies 
2009; Kuhlmann/Schmidt 2011) herausgearbeitet wurden. Die Neubewertungen der Ar-
beiten waren hier in einem überraschend hohen Maße von massiven Missachtungsklagen 
der Beschäftigten begleitet, die ihre Arbeit nicht oder falsch wahrgenommen sehen, nicht 
zuletzt weil die explizite Kategorisierung und Einstufung von Arbeiten die Komplexität 
von Leistungsdimensionen in den engen Rahmen von Formalisierung und Vermessung 
pressen. Die persönlichen Verletzungen von MitarbeiterInnen trafen auch Betriebsräte 
unvorbereitet, die mit einer Besitzstandssicherung glaubten, möglichen Konflikten vorge-
beugt zu haben. 
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Zugehörigkeiten. Mit dieser Entbettung ist zum einen ein Prozess gesteigerter Diffe-
renzierung angesprochen, der den Zusammenhang von sozialer Lage, Milieu und indi-
vidueller Lebensführung relativ entkoppelt. Zum andern ist unter Individualisierung ein 
kultureller Zurechnungsmodus zu verstehen, der dem Einzelnen kognitiv und norma-
tiv nahe legt, sich selbst für Erfolg und Scheitern die Verantwortung zuzuweisen und 
damit zu rechnen, dass andere diese Zuweisung vornehmen (Wohrab-Sahr 1997; 
Wagner 2004). Zu diesem Prozess gehört auch, dass sich die Lebenszuweisungen von 
Männern und Frauen, also die geschlechtliche Lebensteilung und Rollenzuordnung, 
entdifferenzieren und die Erwartungen an Erwerbsbeteiligung an und von beiden 
Geschlechtern verallgemeinern. Hieraus ergeben sich vielfältige Anforderungen an die 
Abstimmung von Arbeit und Leben außerhalb der Erwerbsarbeit, die zu einer eigenen 
Leistung der Einzelnen wird. Zweitens individualisieren sich die Lebensentwürfe, so 
dass die milieuspezifischen Anerkennungskriterien weniger vorgeben, woran sich die 
Anerkennungserwartungen der Individuen orientieren. Zunächst handelt es sich bei 
der Individualisierung um einen Emanzipationsprozess, der dem Einzelnen mehr 
Autonomiespielräume, Optionen im Leben und Möglichkeiten vermittelt, sich als 
dessen Autor zu verstehen. Doch ist dieser Freiheitsgewinn drittens mit einer Kehrsei-
te verbunden: der Erosion stabiler Normalitätserwartungen und gesicherten Statuser-
werbs. Autonomie geht einher mit der sozialen Erwartung, für das eigene Schicksal 
selbst verantwortlich zu sein. Wenn die Subjekte sich in einer Kultur der Individuali-
sierung Erfolg und Scheitern selbst zuschreiben (sollen und wollen), ist die Sozialfigur 
des stolzen Opfers der Verhältnisse keine legitime Option mehr (Voswinkel/Wagner 
2011) und die damit verbundenen psychischen Entlastungen sind nicht mehr verfüg-
bar. Viertens verbinden sich Erfolgs- und Karriereerwartungen mit Erfolgs- und Kar-
rierezwängen. In vielen Bereichen der Arbeitswelt ist es für die Beschäftigten nur 
schwer möglich oder jedenfalls kaum darstellbar, keine Karriere anzustreben. Demzu-
folge wird die Zone zwischen Erfolg und Scheitern kleiner, wenn es schon als Schei-
tern gilt, keinen Erfolg zu haben. 
Allerdings betreffen Prozess und Kultur der Individualisierung die sozialen Mili-
eus in unterschiedlicher Weise (Vester 1997) und finden ihre wesentliche Basis in Mili-
eus der sozialen und der Arbeitnehmermitte. Zwar beziehen die Diskurse der norma-
tiven Individualisierung alle ein. Sie entsprechen jedoch den Realitäten und Chancen 
derjenigen am Fuße der sozialen Pyramide so wenig, dass sie dort eher als Zynismus 
ankommen, eventuell anomische Konflikte produzieren (Wohlrab-Sahr 1997: 32), 
jedenfalls eher des- als orientierungsstiftend sind. Aber angesichts der Erosion von 
legitimen Bildern der Klassen- und Schichtenzugehörigkeit, die es erlauben, sich als 
Teil einer benachteiligten Gruppe der Gesellschaft zu begreifen, kommt die Kultur 
der Individualisierung dort gleichwohl noch als Beschämung an, mit der die Selbstach-
tung untergraben werden kann. 
3.  Gegentendenzen 
Die dargestellten Entwicklungen einer größeren Fluidität der Anerkennung und des 
Bedeutungsgewinns des Anerkennungsmodus der Bewunderung gegenüber der Wür-
digung sind jedoch keineswegs linear und determinierend, denn die Anerkennungs-
verhältnisse folgen nicht bruchlos den strukturellen Wandlungen in der Arbeit. Au-
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ßerdem ist keineswegs ausgemacht, dass sich Anerkennungserwartungen der Beschäf-
tigten und die Anerkennungsmuster der Organisationen im Einklang befinden – auf 
diese notwendige Unterscheidung hat Michael Frey (2009: 117ff.) aufmerksam ge-
macht. Gegentendenzen sind sowohl bei den Ansprüchen der Beschäftigten als auch 
in Anerkennungspolitiken  von Organisationen auszumachen. 
So gibt es Konflikte zwischen Bewunderung und Würdigung, also zwischen der 
Erwartung, als besonders leistungsstark und erfolgreich bewundert, und dem An-
spruch, für sein Engagement und seine normale Arbeit gewürdigt zu werden. Beschäf-
tigte haben nach wie vor Erwartungen an die Anerkennung erworbener Lebensleis-
tungen und normaler Beiträge. Weil die Menschen nicht durchschnittlich überdurch-
schnittlich sein können4, hätte eine Anerkennung allein des Besonderen zur Voraus-
setzung, massenhafte Erfahrungen der Missachtung hinzunehmen. 
Erkenntnisse aus unserem Projekt über „Ansprüche an Arbeit und berufliche 
Entwicklung von NormalarbeitnehmerInnen“ (Hürtgen/Voswinkel 2012a, b) weisen 
darauf hin, dass zumindest ein großer Teil relativ stabil Beschäftigter Ansprüche an 
Arbeit aufrechterhält, die sich auf klassische Kriterien guter Arbeit beziehen: Arbeits-
bedingungen dürfen nicht über Gebühr verschleißen und müssen angemessen bezahlt 
werden; selbstständiges Arbeiten sollte möglich sein und die Beschäftigten wollen ihre 
Arbeit „gut“ – also beruflich-professionellen Kriterien entsprechend – machen kön-
nen. Viele Beschäftigte halten den Anspruch an Beruflichkeit und fachliche Kompe-
tenz, also die Gebrauchswertseite ihrer konkreten Arbeit, gegenüber den Ökonomisie-
rungsanforderungen aufrecht (vgl. auch Vester et al. 2007; Frey 2009). Missachtungs-
erfahrungen der eigenen Fachlichkeit sind ein verbreitetes Thema. Auch wenn hierbei 
bisweilen eine gewisse Romantisierung der ‚guten alten Facharbeit’ und des ehemali-
gen Expertentums, das noch Erzählbarkeit der Arbeit ermöglichte, mitschwingen mag, 
so fällt doch auf, wie nachhaltig fachliche Anerkennung reklamiert und als Basis für 
Selbstbewusstsein in Anspruch genommen wird.5 Kritik richtet sich häufig dagegen, 
dass in Personalentwicklungspraktiken trotz der Rede von der Fach- als Komplement 
der Führungskarriere das Gewicht einseitig auf die Führungskarriere und die Förde-
rung und Honorierung von Führungskompetenzen gelegt werde. Auch die Bürokrati-
sierung von Abläufen und Kommunikationen gerät immer wieder zum Thema fachli-
cher Missachtungsklagen. Die „eigentliche“ Arbeit soll im Vordergrund stehen – nicht 
die Selbstdarstellungserfordernisse oder die Dokumentationspflichten. 
Eigenständige Gestaltung der Arbeitszeit und ihre Kalkulierbarkeit sind wichtig. 
Ansprüche an die Organisation beinhalten faires Verhältnis von Leistung – durchaus 
auch im Sinne von Anstrengung – und Honorierung durch Entgelt und Wertschät-
zung. Erwartet werden faire Arbeitseinteilung und Anerkennung als Leistungskraft. 
Ansprüche an die Vorgesetzten beinhalten, dass diese Kontakt mit den MitarbeiterIn-
                                                          
4  Dieses nur scheinbar triviale, vielmehr sehr vielsagende Bonmot verdanke ich Philipp 
Hessinger. 
5  Michael Frey (2009: 116f.) sieht in der Anerkennung, die sich auf Fachlichkeit bezieht, 
eine Wertschätzung für Besonderheit, also eine Form der Bewunderung, die nicht auf 
Markterfolg ausgerichtet ist. Vielleicht gehen gerade in der fachlichen Anerkennung Be-
wunderung und Würdigung eine fruchtbare Verbindung ein. 
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nen haben, um deren Arbeit wahrnehmen und würdigen, um Spannungen und Stim-
mungen im Team registrieren, hierauf reagieren und das Team gegenüber der Organi-
sation vertreten zu können. Ausgeprägt sind Ansprüche an die KollegInnen: Das Ar-
beits- und kollegiale Klima spielt eine wesentliche Rolle: gegenseitige Hilfe und ehrli-
che Selbstdarstellung, eventuell auch die Möglichkeit, sich als Personen zu behandeln. 
Wenn die Beschäftigten diese Ansprüche formulieren, dann benennen sie damit zu-
gleich wesentliche Kritikbereiche und problematische Aspekte moderner Arbeit. 
Diese Ansprüche sind dabei mehr als Wünsche. Sie werden vielmehr  normativ 
legitimiert und sind somit für die Beschäftigten identitätsrelevant, zumal dann, wenn 
aus ihnen auch Ansprüche resultieren, die die Beschäftigten an sich selber richten. 
Diese Legitimationsmuster beziehen sich vor allem auf das Leistungsprinzip: Die Be-
schäftigten sehen sich berechtigt, diese Ansprüche zu erheben, weil sie etwas leisten 
und sich dabei anstrengen und engagieren, also nicht nur, weil sie erfolgreich sind. Sie 
stützen ihre Ansprüche aber auch auf allgemeine Menschenrechte und Gleichbehand-
lung, also rechtliche Anerkennung: Jeder Mensch hat das Recht auf ordentliche Be-
handlung und menschenwürdige körperliche und psychische Rahmenbedingungen der 
Arbeit – und zwar unabhängig von seiner Leistung. Hierzu gehört auch der Anspruch 
auf Chancengleichheit (zum Beispiel von Frauen oder MigrantInnen). Drittens 
schließlich werden Ansprüche normativ auf ein Recht auf Selbstsorge und Vielfalt der 
gesellschaftlichen Existenz gestützt, das beinhaltet, ein selbstverantwortliches Leben 
führen zu können.6  
Diese Artikulation von Ansprüchen weist darauf hin, dass der Prozess einer 
Vermarktlichung von Arbeit und Leistungsverständnis – anerkennungssoziologisch 
formuliert: der Umstellung von Würdigung auf Bewunderung – in seiner Reichweite 
beschränkt ist und unter den Beschäftigten auf Widerstand stößt.7 Zugleich werden 
Ansprüche auch auf Normen der Selbstentwicklung und Selbstsorge gestützt, die zum 
einen die Respektierung der Personalität reklamieren, sich zum andern aber auch ge-
gen eine Vereinseitigung der Anerkennung auf die Wertschätzung als Leistungskraft 
wenden. 
Nicht nur auf Seiten der Arbeitnehmer gibt es Gegentendenzen zur Fluidität von 
Anerkennung. Auch in vielen Organisationen wird inzwischen erkannt, dass eine ge-
ringe Bindung zwischen Beschäftigten und Organisation problematische Auswirkun-
gen haben und die fehlende Würdigung von normaler Arbeit und Betriebsloyalität mit 
Motivationsproblemen verbunden sein kann.8 Aus dieser Erkenntnis resultieren neue 
                                                          
6  Der normative Bezug auf die Vielfalt gesellschaftlicher Existenz wird vor allem für den 
Anspruch auf eine Balance von Arbeit und Leben in einem umfassenden Sinne in An-
schlag gebracht. Vgl. hierzu unten Kap. 4. 
7  In welchem Maße die Artikulation solcher Ansprüche daran gebunden ist, dass die Inter-
viewten unbefristet und relativ stabil, also nicht prekär beschäftigt sind, kann auf Basis unse-
rer Empirie nicht beantwortet werden; sie wäre eine weiter zu erforschende Thematik. 
8  Diese Wahrnehmung wird auch alljährlich von den Gallup-Umfragen unterfüttert, die 
regelmäßig Daten über einen bedrohlichen Anteil von Beschäftigten mit geringer emotio-
naler Unternehmensbindung, fehlenden Anerkennungserfahrungen und innerer Kündi-
gung in den Managementdiskurs einspeisen. 
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Formen der Anerkennungspolitik von Organisationen. Sie versuchen auf der einen 
Seite, Bindungen zu reetablieren, kritischer gesagt: zu simulieren. Auf der anderen 
Seite wollen sie Anerkennung regulieren und damit für formale Organisationen hand-
habbar machen. Dies tun sie mit den Mitteln, die formalen Organisationen zur Verfü-
gung stehen. Mit Objektivierung und Standardisierung versuchen sie, die Anerken-
nungsunsicherheit der Beschäftigten und die Sichtbarkeitsprobleme von Leistungen zu 
bearbeiten. Das zeigt sich in vielerlei Aspekten:  
Anerkennungskommunikationen werden formalisiert und standardisiert. Auf der 
einen Seite sollen sie das Defizit statusbasierter Anerkennung kompensieren, das sich 
aus den unsichereren Karriereparcours und den abgeflachten Hierarchien ergibt. Des-
halb wird Mitarbeitergesprächen eine große Bedeutung beigemessen. Man hofft, damit 
auch den Bedürfnissen der Beschäftigten, Feedback zu erhalten, gerecht zu werden. 
Auf der anderen Seite registrieren Management, aber auch Betriebsräte, dass vor allem 
die mittleren und unteren Führungskräfte nicht bereit und in der Lage sind, Lob und 
Kritik angemessen zu formulieren. Deshalb werden formalisierte Mitarbeitergespräche 
als notwendige Maßnahme zur Überwindung dieser fehlenden Interaktionskompetenz 
angesehen. Die unteren Führungskräfte müssten geradezu gezwungen werden, Feed-
backgespräche zu führen. Ihnen werden Leitfäden zur angemessenen Gesprächsfüh-
rung an die Hand gegeben und Schulungen werden durchgeführt. Der Bewertung der 
unteren und mittleren Vorgesetzten dient auch das Bottom-up-Feedback. In mehreren 
Fällen werden regelmäßig Mitarbeiterbefragungen (oft ritualisiert) durchgeführt. Diese 
Feedbackkultur fungiert dadurch nicht nur als Anerkennungsmedium der Mitarbeiter, 
sondern wesentlich auch als Kontrolle der mittleren Vorgesetzten. In den von ganz 
oben veranlassten Mitarbeiterbefragungen sollen Schwächen des Führungsverhaltens 
auf mittlerer Hierarchieebene sichtbar gemacht werden. Das Feedback von unten ist 
ein Führungsinstrument von und für oben.  
Organisationen stehen vor allem Entgelt und Karriere als Anerkennungsinstru-
mente zur Verfügung. Mitarbeitergespräche werden also oft mit Zielvereinbarungen 
und mit Entgelt- und Prämienfragen sowie der Karriereförderung gekoppelt. Auf der 
einen Seite wird Anerkennung damit zu dem, was im Organisationskontext das 
„Handfeste“ ist. Zugleich aber verliert sie ihre intersubjektive, die Person involvieren-
de Dimension. Solche Anerkennungskommunikationen gewinnen somit einen strate-
gisch-instrumentellen Charakter. 
Anerkennung wird als Beurteilung verstanden, so dass eine gute Beurteilung mit 
Wertschätzung identifiziert wird. Weil Anerkennung fair verteilt werden soll – denn in 
der Verteilung von Anerkennung gibt es Gewinner und Verlierer – wird sie objekti-
viert, wie dies in Beurteilungsverfahren ohnehin angestrebt wird. Im Unterschied zum 
tayloristischen Typus wird die Beurteilung nunmehr jedoch kommunikativer gestaltet; 
subjektivierte Leistungsaspekte können stärker Eingang finden: Kooperationsfähig-
keit, Initiative, Kreativität oder soziale Empathie. Diese Beachtung subjektiver Leis-
tungen kommt Bedürfnissen der MitarbeiterInnen ebenso entgegen wie die Objekti-
vierung der Subjektivität, die in diesen Verfahren enthalten ist und der Gefahr von 
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„Nasenprämien“ entgegen wirken soll. Die Paradoxie besteht jedoch darin, dass die 
Personalität auf diese Weise zugleich anerkannt und entpersonalisiert wird.9 
Anerkennung mündet in Organisationen schnell in Rankings auf der Basis mess-
barer Größen, häufig von Unternehmenszielen und -kennziffern. Damit sollen Leis-
tungen sichtbar gemacht und somit die Probleme der Unsichtbarkeit bearbeitet wer-
den. Dem Einzelnen wird in einem generalisierten Vergleich der Beschäftigten ein 
Platz in der Anerkennungshierarchie zugewiesen. Damit werden zugleich Bedrohun-
gen inszeniert, weil Zonen des Ungenügens markiert werden (Vormbusch 2012). An-
ders als der mit einer Position in einer Organisation im Rahmen einer Laufbahn ver-
bundene Status ist die Platzierung hier nicht auf Dauer gestellt, denn das Ranking ist 
immer als zeitweilig markiert. Diese vergleichende „Messung“ begründet so eine we-
sentlich fluide Anerkennung. 
In einigen Organisationen lässt sich im Beurteilungsprozess allerdings auch wie-
der eine größere Tendenz zur Pragmatik erkennen, die erforderlich ist, wenn die Beur-
teilungsverfahren objektiviert und standardisiert werden. Ziele sollen nicht mehr – wie 
es noch um die Jahrtausendwende hieß – „unerreichbar“ sein, die „erreichbareren“ 
Zielvorgaben werden aber weiterhin periodisch wiederkehrend erhöht. Allerdings 
können Misserfolge manchmal leichter gerechtfertigt werden. Damit soll ein Zusam-
menhang zwischen Ressourcen und Ergebnissen in Betracht gezogen und berücksich-
tigt werden, dass Ergebnisse als beeinflussbar gelten müssen, wenn die Motivation 
nicht beeinträchtigt werden soll. Und entsprechend muss es anerkannte „Entschuldi-
gungsgründe“ geben, etwa durch Krankheitszeiten oder fehlende Ressourcen. In die-
sem Sinne kann man von einer erneuerten, wenn auch begrenzten, Berücksichtigung 
der Aufwandsseite des Leistungsverständnisses sprechen. 
Insgesamt zeigen sich also in einigen Anerkennungspolitiken von Organisationen 
sowohl eine neue Pragmatik nach den „Auswüchsen der New Economy“ (so ein Per-
sonalleiter im Interview) und eine gewisse Wiederaufwertung des Anerkennungsmo-
dus’ der Würdigung als auch deren Grenzen, die letztlich in dem prekären Verhältnis 
von Anerkennungserwartungen der Beschäftigten und Anerkennungsmöglichkeiten 
von Organisationen liegen. 
4.  Anerkennung des Lebenszusammenhangs 
Individualisierung und Veränderung der Geschlechterdifferenzierung gehen mit einer 
stärkeren Interpenetration von Arbeitssphäre und anderen Sphären des Lebens einher. 
Gerade die Entgrenzung der Arbeit macht sowohl den Lebenszusammenhang als auch 
die Notwendigkeit von Grenzziehungen deutlich. Für die Beschäftigten stellt dies 
verschärfte Anforderungen, die Vereinbarung von Erwerbsarbeit und anderen Le-
benssphären zu organisieren. Diese Entwicklung drückt sich im Mainstream der De-
                                                          
9  In diese Richtung weisen auch die Befunde der Untersuchung von Kratzer/Nies (2009: 
244 ff.) zur Leistungspolitik bei Angestellten im Kontext der Umsetzung des Entgeltrah-
menabkommens der Metall- und Elektroindustrie. Sie zeigen aber auch die ambivalente 
Bewertung durch die Beschäftigten. Denn entweder wird der Vorteil der Artikulierung 
„nicht-objektivierbarer“ Leistungsdimensionen mit der Subjektivität der Bewertung selbst 
erkauft, oder die subjektiven Leistungen werden gewissermaßen objektiviert. 
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batten um das Verhältnis von Arbeit und Leben nur verkürzt aus. Dort wird die Ver-
einbarung von Arbeit und Familie, von Kind und Karriere, nämlich meist als ein 
Problem des Organisierens behandelt. Implizit wird damit die Abstimmung der Le-
bensbereiche zu einem Problem von »Management« und »Planung«, mithin zu »Ar-
beit«. Und sie wird den Individuen, vor allem den Frauen, abverlangt und damit zu 
einer neuen Quelle von Ungenügens- und Überlastungserfahrungen (Jurczyk et al. 
2009). Deshalb kommt dem „Reproduktionshandeln“ (Jürgens 2009) der Menschen 
eine zentrale Bedeutung zu.  
Organisationen versuchen dieser Problematik zunehmend in ihrer Personal- und 
Beschäftigungspolitik Rechnung zu tragen (Goedicke/Brose 2008). Sie setzen Work-
Life-Balance-Programme in der Werbung auf dem Arbeitsmarkt und zur Gewährleis-
tung ihrer gesellschaftlichen Reputation ein. Zumindest bei den Beschäftigten, auf 
deren Leistungsbereitschaft und Kompetenzen sie angewiesen zu sein glauben, müs-
sen sie auf die Vereinbarung der Arbeit mit anderen Lebenssphären Rücksicht neh-
men. Hierin steckt ein Element von Anerkennung, insofern den Beschäftigten, an die 
sich solche Programme richten, signalisiert wird, dass der Organisation daran gelegen 
ist, sie zu binden und ihre weiteren Verpflichtungen im Leben zu respektieren. Gerade 
indem diese anderen Lebenssphären jedoch in der Regel als „Verpflichtungen“ begrif-
fen werden, also als Zwänge, die mit Beeinträchtigungen der Verfügbarkeit verbunden 
sind, wird damit nicht die Vielfalt sozialer Einbindungen als Reichhaltigkeit der Per-
sönlichkeit und als Leistung gewürdigt, sondern eher als Einschränkung der Verfüg-
barkeit hingenommen (Kropf 2005). 
Die von uns identifizierten Ansprüche von Beschäftigten gehen jedoch vielfach 
über die organisatorische Vereinbarkeit von Arbeit und Familie hinaus. Sie beziehen 
sich auf die Frage, wie die Vielfalt der Person mit ihren Sinn- und Verwirklichungsan-
sprüchen an das Leben mit den Entgrenzungstendenzen einer flexibilisierten Arbeits-
welt vereinbart werden kann. Viele Beschäftigte formulieren Ansprüche, die sich auf 
eine Vielfalt in ihrem Leben beziehen. Sie wollen nicht auf die Erwerbsarbeit reduziert 
werden, sondern wollen Zeit für ihre Kinder reservieren, weil sie von ihnen auch „et-
was haben wollen“. Und für manche sind soziale Lebens- und Tätigkeitsformen jen-
seits von Erwerbsarbeit von großer identitätsrelevanter Bedeutung, an die sie hohe 
Verbindlichkeits- und Qualitätsansprüche stellen und die für sie zentrale Momente 
von Sinn und Anerkennung beinhalten. Beispiele aus unserer Empirie: Eine Vermes-
sungsingenieurin ist nebenbei als Reittherapeutin für behinderte Kinder tätig; eine 
Industrietechnologin reduziert ihre Arbeitszeit, um Querflötenunterricht geben und in 
einem Orchester spielen zu können; ein Industrieelektriker fährt halbprofessionell 
Fahrradrennen; eine Angestellte eines Straßenverkehrsamtes betreibt ein Nagelstudio. 
Diese Tätigkeiten werden nicht als Kompensation oder als Alternativen zur Erwerbs-
arbeit verstanden, sondern das Leben umfasst für diese Beschäftigten eine Vielfalt von 
selbstverantwortlich zu gestaltenden Zusammenhängen und ist somit weit mehr als 
Arbeit und Karriere. Der mit diesem Anspruch einhergehende hohe Verbindlichkeits-
grad von Tätigkeiten außerhalb der Erwerbssphäre erfordert und ermöglicht Grenz-
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ziehungen, namentlich gegenüber Anforderungen aus der Erwerbssphäre. 10  Diese 
Beschäftigten legitimieren diese Ansprüche mit dem Recht auf Selbstsorge und Entfal-
tung der Vielfalt ihrer Persönlichkeit und bringen damit gegenüber den Wertschät-
zungskriterien der Leistung Anerkennungsdimensionen ins Spiel, die auf ihre Rechte 
als Menschen und ihre Personalität rekurrieren. 
Der Lebenszusammenhang wird aber noch in einem anderen Sinne zentral. Denn 
im Prozess der Individualisierung, der Veränderungen der Geschlechterordnung und 
der von der Migration geförderten Multikulturalisierung der Gesellschaft treten typi-
sierte Aspekte der Identität stärker in den Vordergrund, seien es Geschlecht, sexuelle 
Orientierung, kulturelle Identifikationen oder ethnische Zugehörigkeiten. Hierin arti-
kulieren sich zugleich Ansprüche auf Anerkennung von Dimensionen der Identität, 
die nicht in der Arbeits- oder Leistungskraft aufgehen. Aus Unternehmensperspektive 
geht es hier auch um Motivation durch die Ansprache persönlicher Identitätsmerkma-
le. Diversity Management gilt inzwischen als Reputationsfaktor und als Motivationsin-
strument (Aretz 2004; Krell et al. 2007). Allerdings steht eine solche kategorisierende 
Anerkennung zu den Anerkennungsansprüchen des Individuums in einem Span-
nungsverhältnis, das sich etwa dann äußert, wenn Frauen nicht („nur“) wegen ihres 
Frauseins anerkannt werden wollen. 
5.  Segmentierung von Anerkennung 
Die bisherige Darstellung der Anerkennungsverhältnisse in Betrieben und Unterneh-
men wäre nicht nur unvollständig, sondern eine falsche Skizze, wenn nicht hervorge-
hoben würde, dass sie im Zusammenhang einer ausgeprägten Segmentierung der An-
erkennung zu begreifen ist. Die Individualisierung der Anerkennungserwartungen ist 
nicht generalisierbar, sondern in verschiedenen Milieus und Anerkennungssubkulturen 
unterschiedlich ausgeprägt. Möglich ist, dass prekär Beschäftigte andere Anspruchs-
haltungen als „NormalarbeitnehmerInnen“ entwickeln, ihre Ansprüche zurückstellen 
oder reduzieren.11 Aber auch die Anerkennungspolitiken von Organisationen haben 
eine je spezifische Reichweite und einen damit deutlich werdenden instrumentellen 
                                                          
10  Derzeit häufen sich Berichte, denen zufolge auch jüngere Hochqualifizierte nur noch 
wenig Leidenschaft für eine Karriere aufbringen, gerade weil ihnen Arbeit und Karriere 
nicht die einzigen Ziele im Leben seien. Aus einer umfangreichen Befragung von 
SupervisorInnen über ihre Erfahrungen der Entwicklung von Arbeit ergibt sich ein Bild, 
demzufolge jüngere Angestellte es inzwischen frühzeitig lernen, „eine professionelle, aber 
distanzierte Haltung gegenüber der Arbeit zu entwickeln“ (Alsdorf 2012) und sich so den 
Entgrenzungserwartungen stärker als eine mittlere und ältere Generation zu entziehen. Es 
wäre genauer zu untersuchen, inwieweit solche Beobachtungen eine tatsächliche neue 
Widerständigkeit gegen Entgrenzungen und Subjektivierungen ausmachen oder eher et-
was über Erwartungen, Hoffnungen oder Enttäuschungen derjenigen aussagen, die sie 
berichten. 
11  Eine solche Haltung finden wir in unserem Sample auch bei denjenigen stabil Beschäftig-
ten, die das Leben generell als riskant und Sicherheit als grundsätzlich gefährdet verste-
hen. Sie sehen ihre Handlungsfähigkeit gerade in einer Haltung gewährleistet, jeden An-
spruch an die Qualität von Arbeit abzuwehren, und hoffen mit der dadurch erreichten in-
neren Flexibilität Enttäuschungen und sozialen Abstieg zu vermeiden. 
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Aspekt. Sie richten sich auf bestimmte Beschäftigtengruppen, die in der Wahrneh-
mung der Organisation als (potenzielle) Leistungsträger gelten und deren Leistung 
auch individuell beeinflusst und gemessen werden kann. Um deren Motivation und 
Bindung geht es dem Management. Andere Gruppen sind außerhalb des Horizonts 
dieser Anerkennungspolitiken, ja der Problemwahrnehmung des Managements. Das 
gilt insbesondere für Aushilfen, meist auch befristet Beschäftigte und LeiharbeiterIn-
nen. Sie sind bereits durch deutliche Symbole (Befristung des Vertrages, fremder Ar-
beitgeber, besondere Kleidung oder Zugangsregelungen) als nicht, nur bedingt oder 
vorbehaltlich zugehörig markiert. Es können aber auch diejenigen Beschäftigten jen-
seits des Anerkennungshorizonts des Managements liegen, die räumlich weit entfernt 
von der Zentrale arbeiten, etwa als Beschäftigte in den Filialen einer Supermarktkette. 
Ähnliches gilt für outgesourcte Unternehmensfunktionen.  
Darüber hinaus werden verschiedenen Beschäftigtengruppen aber auch unter-
schiedliche Anerkennungserwartungen unterstellt. Einem verbreiteten Deutungsmus-
ter folgend wünschen qualifizierte Angestellte Anerkennung durch Karriere und indi-
viduelle Förderung, Arbeiter hingegen durch Lohn und Sozialleistungen. Diese Diffe-
renzierung vollziehen oftmals auch Betriebsräte nach und schließen hieraus (vor-
schnell), dass es Arbeitern um materielle Interessen, nicht aber um Anerkennung ge-
he.12 Auf diese Weise wird die Ursache für die Marginalisierung bestimmter Gruppen 
in den Anerkennungsverhältnissen von Organisationen in diesen Gruppen selbst ge-
sehen. 
Die Segmentierung betrifft auch die Frage der Formalisierung von Anerkennung 
und von Rechten. Während in der Zone der Anerkennungspolitik Regulierungen und 
Verfahren entwickelt werden, herrscht gerade im Bereich prekärer Beschäftigung in 
hohem Maße Informalität vor: Rechte fehlen, den Betroffenen wird die Anerkennung 
ihrer Zugehörigkeit vorenthalten, relevante Entscheidungsprozesse erfolgen regellos, 
etwa wenn es um die Übernahme befristet Beschäftigter geht, die – anders als eine 
Kündigung unbefristet Beschäftigter – keiner Legitimation und Regulierung der Aus-
wahl bedarf (so schon Linne/Voswinkel 1989). Die Segmentierung wird oftmals gera-
de darin deutlich, dass die Inanspruchnahme von Rechten und die Anerkennung be-
stimmter Lebenslagen von Stammbeschäftigten dadurch ermöglicht werden, dass auf 
unregulierte und statusgeminderte Beschäftigungsformen zurückgegriffen wird, etwa 
wenn Urlaub, Krankheit, Erziehungszeit von Stammbeschäftigten durch den Einsatz 
solcher Beschäftigter ermöglicht wird, denen nur die Karriere von einer Urlaubs- zu 
einer Erziehungszeitvertretung offen steht. 
6.  Explizite Anerkennungskämpfe und Anerkennungspartnerschaften 
Die Verunsicherung von Anerkennung dürfte auch den Hintergrund bilden für ein 
Phänomen, das in neuerer Zeit verstärkt zu beobachten ist: Soziale Konflikte werden 
                                                          
12  Sie vollziehen damit eine verbreitete Entgegensetzung von Interessen- und Anerken-
nungsorientierung nach, die außer Acht lässt, dass auch zum Beispiel in Lohnforderungen 
Anerkennungsansprüche artikuliert werden, während Klagen über enttäuschte Anerken-
nungserwartungen häufig eine handfeste Interessendimension haben. Vgl. zum Verhältnis 
von „Anerkennung“ und „Interesse“ Voswinkel (2012). 
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häufig explizit als Kämpfe um soziale und gesellschaftliche Anerkennung ausgetragen: 
Ich nenne als Beispiele den Kita-Streik und den Gebäudereinigerstreik („Aufstand der 
Unsichtbaren“ – IG BAU) im Jahre 2009, aber auch allgemein die öffentlichen Dis-
kurse um die Wertschätzung von Pflegearbeit. Diese Auseinandersetzungen betreffen 
meist Dienstleistungsarbeiten, die normativ hoch bewertet, aber hinsichtlich ihrer 
Honorierung defizitär sind.13 In ihnen wird Würdigung für moralisch geschätzte, aber 
nicht hoch angesehene Arbeit beansprucht. Aus dieser Spannung resultiert offenbar 
zunehmend ein Kampf um Anerkennung, in dem sich Beschäftigte nicht mehr mit 
symbolischer Würdigung und brotloser Wertschätzung begnügen mögen. Diese Aus-
einandersetzungen betreffen vor allem den öffentlichen Dienst, dessen gesellschaftli-
cher Status insgesamt umstritten ist und der nicht zuletzt als Schwerpunkt prekärer 
Beschäftigung inzwischen zum „Nervositätszentrum“ (Vogel 2009: 243) der Gesell-
schaft geworden ist. Weil es hier in vielen Bereichen um gemeinwohlbezogene Aufga-
ben und um das Selbstverständnis der Gesellschaft geht, ergeben sich unmittelbare 
Öffentlichkeitsbezüge und normative Implikationen der Auseinandersetzungen. Zu-
dem existieren in diesen Bereichen oftmals auch Gemeinsamkeiten zwischen Beschäf-
tigten und Arbeitgebern: Der Adressat ist die Politik bzw. staatliches Handeln. 
Solche expliziten Anerkennungskämpfe von Sektoren und Berufen bieten 
manchmal Ansatzpunkte für „Anerkennungspartnerschaften“, also für Bündnisse im 
Interesse einer Verbesserung der Anerkennung des Berufs, des Unternehmens oder 
der Branche. Derartige Partnerschaften sind nicht grundsätzlich neu. Die Entwicklung 
der besonders ausgeprägten Sozialpartnerschaft in der deutschen Bauwirtschaft etwa 
ist kaum zu verstehen, wenn man sie nicht auch als das gemeinsame Streben der Ta-
rifvertragsparteien nach einer Steigerung des Branchenprestiges und der (atypischen) 
Integration in die fordistischen Normalregulierungen der Arbeit begreift (Voswinkel et 
al. 1996). Anerkennungspartnerschaften sind keineswegs immer positiv zu bewerten, 
denn sie können sich auch als Sektorkoalitionen gegen andere Sektoren richten und 
die Parteien können sich durch wechselseitige Unterstützung in der Stigmabearbeitung 
(etwa der Ansehensprobleme der chemischen Industrie oder der Kernenergie) in ei-
nem politischen Tausch Ressourcen zu sichern versuchen, dabei aber unter Umstän-
den ihre Reputation in der gesellschaftlichen Öffentlichkeit gefährden (Kädtler/Hertle 
1997).  
Das Potenzial an Problemen und Themen für Anerkennungspartnerschaften ist 
jedenfalls breit angelegt. Denn zum einen ist die Frage der Anerkennung von Berufen, 
                                                          
13  Umfragen über das Prestige verschiedener Berufe (z.B. die Allensbacher Berufsprestige-
Skala 2011, www.ifd-allensbach.de) zeigen immer wieder, dass die Bewertung in diesen 
Anerkennungs-/Prestige-Rankings nicht den Einkommens- und Vermögenshierarchien 
von Berufen entspricht – ein Indiz für die relative Unabhängigkeit gesellschaftlicher An-
erkennung von der Verteilung ökonomischen Kapitals. Deutlich wird dies besonders am 
Beruf der Krankenschwester, der in der Allensbach-Skala hinter dem Arzt den zweiten 
Platz vor dem Lehrer und dem Handwerker auf dem 3. und 4. Platz belegt, während – 
nicht überraschend – der Banker den vorletzten nach dem Politiker und vor dem Fern-
sehmoderator einnimmt. Man mag über die Aussagekraft derartiger Umfragen streiten, 
aber sie zeigen doch, dass Wertschätzung nicht einfach dem Einkommen oder der Pro-
minenz folgt. 
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Organisationen und Branchen in weiten Bereichen ein Problem. Reputationsdefizite 
oder -gefährdungen sind weit verbreitet, es gibt wenige Sektoren, die sich sicher sein 
können, in jeder Hinsicht gesellschaftliche Wertschätzung zu erfahren. Man kann 
diese Entwicklung als Ausdruck der – etwas überzogen so formulierten – 
„Moralisierung der Märkte“ (Stehr 2007) betrachten, also der zunehmenden Interpe-
netration ökonomischer und moralischer Logiken in einer kulturellen Ökonomie. Die 
externen Reputationsprobleme wirken sich häufig in internen Anerkennungsproble-
men in Organisationen und in Erfahrungen geringer Anerkennung der Beschäftigten 
in ihrem sozialen Umfeld aus, so dass sie zu einem wesentlichen Element der Aner-
kennungsverhältnisse in Organisationen werden.  
Eine andere Basis für Anerkennungspartnerschaften kann sich im Gefolge der 
Vermarktlichung des Leistungsverständnisses ergeben. Sie verstärkt nämlich die Span-
nungen zwischen der professionellen Logik, orientiert an der Qualität von Produkt 
oder Dienstleistung sowie der Problemlösung von Kunden, und der Marktlogik, ori-
entiert am Verkauf und der Rentabilität der Produktion. In dieser Hinsicht können 
berufs- und professionsbezogene Anerkennungspartnerschaften Gebrauchswertaspek-
te der Produktion bzw. Dienstleistung artikulieren und insoweit neue Ansatzpunkte 
für eine Arbeitspolitik bieten, die nicht in der Individualisierung und der Marktorien-
tierung aufgeht. 
Ein weiterer Anlass für (latente) Anerkennungspartnerschaften könnte daraus re-
sultieren, dass im Prozess der Finanzialisierung der Ökonomie die Produktionslogik in 
ein schärferes Spannungsverhältnis zur Kapitalmarktlogik gerät. Vor diesem Hinter-
grund wird eine partnerschaftliche Deutung der innerbetrieblichen Herrschaftsver-
hältnisse in Produktions- und Dienstleistungsunternehmen nahe gelegt. Auch die Be-
funde unserer Untersuchung zu den Ansprüchen an Arbeit und berufliche Entwick-
lung bestätigen die Ergebnisse von Detje et al. (2011), die Deutung der Finanzmarkt-
krise von 2008 sei in den großen Produktionsunternehmen davon mitgeprägt gewe-
sen, dass die Schuldigen der Krise außerhalb – in Banken und Börsen – zu finden, 
Management und Beschäftigte in den Unternehmen der „Realwirtschaft“ hingegen 
eher beide Opfer der Krise seien. Auch wenn die Formel „guter Betrieb – schlechte 
Gesellschaft“ (Dörre et al. 2011) die Wahrnehmung der betrieblichen Realität zu glatt 
zeichnet, die doch auch von einem hohen Maß an Kritik an den Arbeitsbeziehungen 
im Betrieb geprägt ist, so hat doch die Formel vom Unterschied zwischen Real- und 
Finanzwirtschaft zur Stabilisierung von Elementen der Betriebspartnerschaft beigetra-
gen. Die Entwicklungsmöglichkeiten solcher Partnerschaften sind abhängig von der 
weiteren Entwicklung der Finanzialisierung der Wirtschaft und der Dominanz ihrer 
Rationalität, von deren Erosion (noch?) keineswegs die Rede sein kann (Kädtler 2009). 
Nicht zuletzt sind von ihr auch die Einflussverhältnisse innerhalb des Managements 
und damit die Beziehungen zwischen Management und betrieblicher Interessenvertre-
tung beeinflusst (Faust et al. 2011: 381ff.).  
7.  Fazit 
Der Strukturwandel von Arbeit und Ökonomie schlägt sich auch in den Anerken-
nungsverhältnissen in Organisationen nieder. Flexibilisierung, Vermarktlichung und 
Finanzialisierung lassen die Grundlagen längerfristiger Bindungen und Reziprozitäts-
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beziehungen erodieren und führen damit zur Erosion einer Anerkennung, die sich in 
Statuspositionen und Karriereparcours lesen lässt. Der Prozess der Individualisierung 
trägt zu einem Verbindlichkeitsverlust selbstverständlicher Zugehörigkeiten und zu 
einer normativen Zuweisung von Selbstverantwortung für die eigene Biographie an 
die Einzelnen bei. Schließlich tragen permanente Reorganisationsprozesse in Unter-
nehmen und die wachsende Relevanz personaler Fähigkeiten gleichzeitig zur Unsicht-
barkeit von Leistungsbestandteilen und zum Zwang für Beschäftigte bei, sich und ihre 
Leistungen sichtbar zu machen. Diese Entwicklungen lassen sich anerkennungssozio-
logisch als Fluidisierung von Anerkennung und als Bedeutungsgewinn des Anerken-
nungsmodus der Bewunderung gegenüber demjenigen der Würdigung beschreiben. 
Sie setzen sich allerdings keineswegs ungebrochen durch, nicht zuletzt deshalb, 
weil sie wesentlichen Anerkennungsbedürfnissen von Menschen und Anforderungen 
von Organisationen nicht gerecht werden. Beschäftigte halten vielmehr Ansprüche auf 
die Anerkennung ihrer Anstrengungen, ihrer Fachlichkeit und ihrer Bindung an den 
Betrieb aufrecht und Organisationen reagieren auf die Probleme der Motivation und 
mangelnden Organisationsbindung, die mit den „Auswüchsen“ einer marktorientier-
ten Erfolgskultur verbunden waren. Sie versuchen in den Prozessen der Fluidisierung 
von Anerkennung, die sie faktisch selbst vorantreiben, Stabilisierungen, „Verstrebun-
gen“ von Anerkennung zu erreichen. Dies tun sie jedoch vor allem mit den Mitteln 
von Organisationen, also Formalisierung und Objektivierung, indem sie Anerken-
nungskommunikationen standardisieren, Anerkennung mit Beurteilung identifizieren 
und wesentlich in der Währung von Entgelt und Karriere ausdrücken. Dabei werden 
verstärkt subjektive Leistungsdimensionen anerkannt, allerdings zugleich objektiviert 
und damit wieder entpersonalisiert und instrumentalisiert. Dass die Person nach wie 
vor „nur“ als Leistungskraft anerkannt wird, drückt sich auch in der Behandlung von 
Ansprüchen der Beschäftigten auf die Anerkennung ihres Lebenszusammenhangs aus, 
der in Organisationen vor allem als organisatorisches Problem der Abstimmung von 
Erwerbs- und Familienarbeit behandelt wird. Die Anerkennungsverhältnisse in Orga-
nisationen sind also ambivalent, sie überwinden die Verengungen und 
Missachtungsstrukturen tayloristischer Anerkennung und kommen Erwartungen der 
Beschäftigten auf größere Wertschätzung ihrer subjektiven Potenziale entgegen, ver-
engen diese jedoch zugleich und erzeugen damit immer wieder mit der Enttäuschung 
von Anerkennungserwartungen Missachtungsempfindungen. 
Anerkennungspolitiken, die der Fluidisierung von Anerkennung entgegenwirken 
sollen, sind jedoch Teil einer ausgeprägten Segmentierung von Anerkennungsverhält-
nissen. Sie richten sich vorwiegend auf die „Leistungsträger“ in Unternehmen, blen-
den prekär Beschäftigte, aber auch häufig die Arbeiter aus und zielen vorrangig auf die 
mittleren und höheren Angestellten und Führungskräfte. Zunehmend lassen sich in 
bestimmten Berufen, insbesondere sozialer Dienstleistungen und im öffentlichen 
Dienst, explizite Kämpfe um Anerkennung identifizieren. Dabei bieten die Anerken-
nungsprobleme bestimmter Berufe, Organisationen und Branchen ebenso wie die 
Spannung zwischen Produktions- und Finanzrationalität Potenziale für Anerken-
nungspartnerschaften. 
Diese Skizze der Anerkennungsverhältnisse in Organisationen zeichnet ein kom-
plexes und ambivalentes Bild. Individualisierung, Differenzierung und Segmentierung 
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von Anerkennungsverhältnissen, die erweiterten Spannungen und Aushandlungsan-
forderungen unterschiedlicher Ansprüche und Interessen der Beschäftigten, aber auch 
der Perspektiven innerhalb des Managements überlagern die klassische Entgegenset-
zung von Arbeitgeber- und Arbeitnehmerseite. Der einfache Rückbezug auf gemein-
same soziale Lagen und „objektive“ Interessen ist weitgehend versperrt. Vielmehr 
geht es um den Konflikt verschiedener Logiken und Normsphären: Ökonomie versus 
Reproduktion, Verkauf versus Professionalität, Karriere versus Lebensvielfalt, Ge-
brauchswert- versus Tauschwertseite, ökonomische Logik versus Vielfalt von Aner-
kennungsansprüchen. Diese Konflikte ziehen sich durch die Subjekte selbst und neh-
men bisweilen paradoxe Formen an (Voswinkel 2011). Und sie ziehen sich auch durch 
die Institutionen der Interessenvertretung. Die Subjektivität ist insofern ein Terrain, 
auf dem die Konflikte ausgetragen werden. 
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